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Kontrola zarzadcza w praktyce szkotly — krok po kroku
Ewa Halska, OSKKO.

Artykut jest zwiastunem poradnika dla dyrektora Dyrektor i kontrola, ktéry ukaze sie niebawem
naktadem wydawnictwa IBO.

System kontroli zarzgdczej opracowany przez dyrektora powinien by¢ adekwatny, efektywny i skuteczny,
mimo w zasadzie ciggtej zmiany warunkéw i otoczenia, w ktérych funkcjonuje szkota. Budujgc system
dobrze jest pamieta¢ o tym, ze w szkole istniejg i sg realizowane wewnetrzne procedury wymagane
dotychczasowymi przepisami prawa w zakresie finanséw prowadzone w ramach kontroli wewnetrznej. W
celu oceny skutecznosci i adekwatnosci do wymogdw obecnie obowigzujgcego prawa w zakresie kontroli
zarzgdczej, nalezy dokona¢ przegladu funkcjonujgcych w szkole wewnetrznych procedur oraz dokumentéw
prawa wewnetrznego pod katem zapewnienia realizacji celéw i zadah kontroli zarzgdczej zdefiniowanej w
ustawie o finansach publicznych. Okreslenie stanu faktycznego pozwoli na podjecie ewentualnych dziatan
modyfikujgcych lub tez nowych nie ujetych do tej pory w regutach kontrolnych.

2.1 Okreslenie stanu faktycznego w kontekscie celow kontroli zarzadczej

Dyrektor sam lub wspdlnie z wyznaczonymi pracownikami, powinien dokonaé¢ analizy celéw, zadan i
podstaw funkcjonowania szkoty na podstawie ogdlnie obowigzujgcych aktualnych aktow prawnych, w
szczegoblnosci prawa oswiatowego, biorac pod uwage kontekst prawa finansowego, aktéw prawa
miedzynarodowego oraz tworzonych na ich podstawie aktéw prawa miejscowego. Powinien dokona¢ oceny
wewnatrzszkolnych dokumentoéw, przede wszystkim statutu szkoty, a takze innych funkcjonujacych w szkole
dokumentow (zarzgdzen, instrukcji, procedur, polecen stuzbowych, zakreséw czynnosci i in.), opracowanych
w celu zapewnienia dziatalnosci zgodnej z przepisami prawa oraz przyjetymi procedurami wewnetrznymi.
Analiza ta ma na celu ocene poziomu realizacji zadan w kontekscie minimalizacji kosztéw ich osiggania,
wdrazania dziatan oszczednosciowych oraz opracowania systemu reagowania na stwierdzone
nieprawidtowosci.

Celem kontroli jest m.in. wiarygodnos¢ sprawozdan oraz ochrona zasobdéw. Dyrektor dokonujgc przegladu
funkcjonujgcych w szkole dokumentéw — normatywnych aktow wewnetrznych (w szczegdlnosci przyjetg
polityke rachunkowosci) winien zwréci¢ uwage na to, czy obejmujg one weryfikacje zapisow w ksiegach
rachunkowych i poréwnanie ich z danymi prezentowanymi w sprawozdaniach finansowych oraz ocene
merytoryczng dokumentéw zrédiowych bedgcych podstawg do sporzgdzania sprawozdan obowigzujgcych w
szkole (kontrola wstepna gtéwnego ksiegowego). Natomiast oceniajac zapewnienie ochrony zasobdéw
powinien zwréci¢ uwage czy w przyjeta w szkole dokumentacja (polityka rachunkowosci, polityka ochrony
danych osobowych, zakresy obowigzkéw, upowaznienia) odzwierciedla przyjeta klasyfikacje zasobow i
ustalenie hierarchii ich waznosci. Analiza procedur i skutecznosci bezpieczenstwa wytwarzanych i
prezentowanych informacji w szkole jako jednostce budzetowej, a takze weryfikacja przestrzegania w
biezgcej dziatalnosci regut oraz przepisdw o poufnosci, przystepnosci, wytacznosci i ochronie danych w
zalezno$ci od ich waznosci i przeznaczenia stuzy ocenie ochrony zasobdéw i elementéw sktadowych
zarzgdzania jakoscig w obszarze finansowym. Nalezy przy tym pamietaé, ze ochrona zasobow to nie tylko
zasoby informatyczne, ale takze ochrona mienia szkoty. Istotne wiec tu bedzie okres$lenie, czy istniejg
zasady (odpowiednie zabezpieczenie wyposazenia, pomieszczen, budynku, przechowywania drukow
Scistego zarachowania i. in.) majace na celu ochrone mienia, a takze czy realizowana jest okresowa
inwentaryzacja mienia, zgodnie z wymogami art. 26 ustawy o rachunkowosci.

Kolejnym wymienionym w ustawie celem kontroli zarzadczej jest przestrzeganie i promowanie zasad
etycznego postepowania. Analizujgc ten aspekt dyrektor sprawdza, czy w istniejgcych w szkole przyjetych
dokumentach ( np. statut, zakresy czynnosci, regulamin organizacyjny, kodeks etyki, inne) znajdujg sie
zapisy dotyczace przestrzegania przez pracownikdw (pedagogicznych i niepedagogicznych) wartosci
etycznych, okreslonych ogdlnie w przepisach prawa o$wiatowego oraz art. 24 ustawy o pracownikach
samorzgdowych.

Ocena efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji polega na dokonaniu oceny aktualnie
obowigzujgcego systemu wytwarzania i wykorzystania informacji w szkole dla osiggniecia ustalonych celow.
System komunikacji powinien przebiegaé w sposob efektywny zaréwno w kierunku pionowym, jak i
poziomym a takze dawac¢ gwarancje wtasciwego zrozumienia go przez odbiorcow.

Natomiast oszacowanie i zarzgdzanie ryzykiem polega na zdefiniowaniu przez dyrektora obszaréw dziatania
wyodrebnionych w szkole do realizacji jej zadan statutowych w zakresie triady edukacyjnej (edukacja,
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wychowanie, opieka), w celu identyfikacji ryzyka, sprawdzenie czy jest ono zgodne z oczekiwaniami i czy ma
decydujagcy wptyw na oczekiwane efekty.

Do oceny stanu faktycznego mozna wykorzystaé zebrane w tabele ponizsze informacje, zgodne ze
standardami kontroli zarzgdczej oraz znajdujgcymi sie na stronie internetowej ministerstwa finansow
opracowania ,Wytyczne do samooceny kontroli finansowej w jednostce sektora finanséw publicznych."l
Whytyczne, co prawda, opublikowane zostaty w maju 2007r., ale swojg trescig wpisujg sie rowniez w
aktualnie obowigzujgce przepisy prawa. Co istotne, zestawienie danych zawartych w tych dwoch
dokumentach pozwala na zrozumienie roli kontroli zarzgdczej jako procesu, ktéry ma na celu ocene stanu
oraz jego ulepszenie. Podobnie jak standardy, wytyczne do samooceny nie sg przepisami prawa, ale
stanowig wskazowke na jakie aspekty prawdopodobnie bedg zwracali uwage kontrolerzy zewnetrzni oraz
audyt. Zgodnie z podang na stronie ministerstwa finanséw informacja, wytyczne stanowig raczej narzedzie,
ktére moze by¢ pomocne w ocenie systemu kontroli w szkole, moze wiec postuzy¢ do diagnozy stanu
wyjsciowego, a pdzniej do samooceny funkcjonowania systemu zaréwno przez kierownictwo jak i przez
pracownikow. Wyboru zagadnien z wytycznych dokonano biorgc pod uwage typowe mozliwosci
funkcjonowania szkoty. Ponizsze zestawienie ma na celu zasygnalizowanie najistotniejszych kwestii i nie jest
wyczerpujgce, tworzy raczej podstawe do dalszej modyfikacji i uzupetnien, ktéra wpisuje sie w definicje
systemu kontroli. W przedstawionej ponizej tabeli przedstawiono zestawienie ,Standardu A” Srodowisko
wewnetrzne zgodnie z przyjetymi w standardzie zagadnieniami:

- przestrzeganie wartosci etycznych
- kompetencje zawodowe,
- struktura organizacyjna,

- delegowanie uprawnien.
Pierwsza kolumna tabeli zawiera zmodyfikowane zagadnienia z wytycznych, druga kolumna, to przyktadowe
zapisy (mozliwosci wskazania realizacji/spetniania), ktére mogg poméc w ocenie istniejgcego stanu na
podstawie posiadanej w szkole dokumentacji, informacji pozyskanych od pracownikéw i stosowanych
praktycznych rozwigzan.

L http://www.mf.gov.pl/index.php?const=7&dzial=290&wysw=4&sub=sub3
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Tab. 1 oprac. wlasne

A SRODOWISKO WEWNETRZNE

Zagadnienie z wytycznych do samooceny

Uwagi/komentarze

Przestrzeganie warto$ci etycznych

. W szkole sg okreslone zasady postepowania w sytuacjach

watpliwych etycznie, w szczegdlnosci:

wskazano jakie zachowanie uwazane jest za

wzorcowe lub jakie zachowanie uwazane jest za niewtasciwe
w okreslonych sytuacjach,

zasady odnoszg sie np. do: wiasciwego wykorzystania
zasoboéw, kontaktéw z rodzicami, nalezytej starannosci
zawodowej,

wskazano przypadki konfliktu interesow,

znajomosc¢ zasad obowigzujgcych w szkole jest okresowo
potwierdzana przez pracownikow, rozumiejg oni jakie
zachowanie jest wtasciwe, jakie konsekwencje moze
spowodowacé niewtasciwe zachowanie a takze jakie dziatania
nalezy podjac, jezeli stang sie Swiadomi niewtasciwego
zachowania

w przypadku stwierdzenia naruszenia przepisow prawa,
regulamindw, procedur lub zasad postepowania przyjetych w
szkole dyrektor podejmuje odpowiednie kroki.

. W szkole panuje klimat akceptacji dla wartosci etycznych:

dyrektor, poprzez rozne srodki komunikacji wewnetrznej, a w
szczegolnosci poprzez przyktad w codziennym wypetnianiu
obowigzkéw, wspiera i promuje uczciwe i etyczne
postepowanie,

kwestie uczciwego i etycznego postepowania poruszane sg na
naradach oraz na spotkaniach kierownictwa z pracownikami,
pracownicy odczuwajg presje na etyczne postepowanie,
wszystkie ujawnione przypadki nieetycznego postepowania sg
pietnowane,

znaczenie uczciwosci i wartosci etycznych ma swoje
odzwierciedlenie w kryteriach ocen okresowych pracownikow.

. Dyrektor i pracownicy sg pozytywnie nastawieni do kontroli

zarzadczej i wspierajg jg. W szczegdlnosci:
dyrektor demonstruje swoje poparcie dla systemu kontroli
zarzgdczej poprzez organizowanie na ten temat szkoleh,
konferencji, narad itp., konsekwentnie egzekwuje
przestrzeganie procedur kontroli przez pracownikow,
pracownicy przestrzegajg zasad kontrolii podejmujg
dziatania na rzecz zwiekszenia jej skutecznosci,
pracownicy majg mozliwos¢ zgtaszania sugestii majgcych
na celu poprawe skutecznosci kontroli a ich sugestie sg
rozpatrywane.
Postepowanie w imieniu szkoty z innymi podmiotami oraz
wiasnymi pracownikami jest etyczne. W szczegdlnosci:
sprawozdania przekazywane, organom nadzorujgcym lub
opinii publicznej sg wiasciwe i rzetelne,
dyrektor wspétpracuje z audytorami, kontrolerami, ceni ich

Potwierdzeniem w
dokumentacji sg stosowne
wpisy w dokumentach
obowigzujgcych wszystkich
pracownikow szkoty, takich
jak:

- statut szkoty,

- regulamin organizacyjny
(jezeli funkcjonuje w
szkole)*

- regulamin pracy,

- regulamin wynagradzania,

a ponadto:

- teczka akt osobowych
pracownikow zawierajgca
dokumenty: potwierdzenia
nagréd, kar, zapoznania
sie z dokumentacjg
obejmujgcg omawiane
kwestie (oSwiadczenia i
in.), karty oceny pracy,

- protokoty z narad i spotkan
z dyrektorem zawierajgce
liste obecnosci,

- zarzgdzenie w sprawie
dokonywania ocen
okresowych pracownikow
samorzadowych
zatrudnionych na
stanowiskach urzedniczych
(art. 28 ustawy o
pracownikach
samorzadowych),

- potwierdzenia znajomosci
oraz wykonania uwag i
zalecen pokontrolnych
przez odpowiedzialnych
pracownikow,

- rejestr skarg,
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uwagi i zalecenia,

skargi, uwagi i propozycje pracownikéw raz podmiotow
zewnetrznych rozpatrywane sg w jasny i zrozumiaty sposob
oraz bez zbednej zwtoki.

Dyrektor tworzy zachety etycznego postepowania poprzez:
ustalanie realistycznych i osiggalnych celow, stosuje godziwe i
wywazone srodki i sposoby motywowania pracownikow, unika
stosowania bodzcéw radykalnych. Osoby wykonujgce
podobng prace otrzymujg wynagrodzenie o zblizonej
wysokos$ci, przyznawanie nagrod, podwyzek i awansow na
wyzsze stanowiska jest powigzane z wynikami pracy i
osiggnieciami oraz odbywa sie wediug przejrzystych zasad i
kryteridéw. Przyjete zasady awansowania i nagradzania zostaty
pracownikom jasno zakomunikowane.

- monitoring zatatwiania
spraw,

- inne zarzgdzenia i
dokumenty stosowane w
szkole, jako akty
normatywne prawa
wewnagtrzszkolnego
przyjete zgodnie z
regulacjami*
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Kompetencje zawodowe

1.W jednostce =zostaty okreslone, na przyktad w formie opisu
stanowiska, poszczegdlne zadania wykonywane na kazdym
stanowisku pracy. Opisy sg aktualne i podlegajg okresowym
przegladom dokonywanym przez  kierownikdw  komorek.
Przeglady opisow sg dokonywane takze w przypadku zmian
organizacyjnych.

2. Na podstawie analizy zadan wykonywanych na kazdym
stanowisku pracy, zostat okreslony zakres wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia, ktére sg niezbedne do
prawidtowego wykonywania tych zadan. W szczegdlnosci:

» zakres niezbednej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
zostat podany do wiadomosci odpowiednim pracownikom,

» dyrektor moze wykaza¢ ze doktada staran, aby pracownicy
wybrani na poszczegoélne stanowiska posiadali niezbedng
wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie,

» dyrektor zapewnia pracownikom niezbedne szkolenia, aby
wspiera¢ ich w rozwijaniu kompetencji zawodowych,

» kazdemu pracownikowi udziela sie niezbednych porad i
wskazoéwek przy wykonywaniu zadan, dyrektor lub przetozeni
informujg pracownikéw o jako$ci wykonywania przez nich
zadan oraz udzielajg konstruktywnych rad i wskazéwek
stuzgcych poprawie.

3.W szkole prowadzone sg okresowe oceny pracownikow
zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych dotyczace
wykonywania przez nich zadan wynikajgcych z zakresu ich
obowigzkéw. W szczegdlnosci:

» zostaty wprowadzone procedury i zasady dokonywania ocen
pracownikow, kryteria ocen okresowych sg spojne z celami i
zadaniami szkoty,

» oceny okresowe sporzgdzane sg na piSmie a oceniani
pracownicy majg mozliwosé zapoznania sie z nimi i odniesienia
sie do nich,

» oceny wskazujg zadania, ktére pracownik wykonuje dobrze oraz
obszary wymagajgce poprawy,

» spos6b prowadzenia ocen ma na celu nie tylko rozliczanie
pracownikow z powierzonych zadan, ale rowniez ich
wspieranie, rozwoj i motywowanie,

»w przypadku wynikdw pracy utrzymujgcych sie stale ponizej
wymaganego poziomu pracownikowi powierza sie inne zadania
albo rozwigzuje sie stosunek pracy.

4. Proces zatrudnienia prowadzony jest w taki sposéb, aby
zapewni¢ wybér najlepszego kandydata na dane stanowisko
pracy. W szczegdlnosci:

» zostaty wprowadzone procedury i zasady postepowania przy
zatrudnianiu pracownikow,

» proces rekrutacji jest jawny i otwarty dla wszystkich,
prowadzony w trybie ustawy o pracownikach samorzgdowych

» kandydaci do pracy w szkole informowani sg wymogach
dotyczacych wyksztatcenia, umiejetnosci i doswiadczenia
koniecznych do pracy na danym stanowisku,

»wymogi kwalifikacyjne sg podobne dla kandydatéw majgcych
wykonywa¢ podobne zadania,

» W procesie zatrudniania stosuje sie jednolite zasady selekc;ji
kandydatéw uwzgledniajgc w szczegdlnosci wyksztatcenie,
doswiadczenie, umiejetnosci i postawe etyczng kandydatéw,

» bezposredni przetozony przysztego pracownika bierze udziat w
procesie rekrutacji na wolne stanowisko,

» ustalanie wynagrodzenia nowych pracownikéw odbywa sie
wedtug przejrzystych zasad.

5. W trakcie procesu rekrutacji dokonuje sie sprawdzenia i
notwierdzenia bodstawowvch informacii. o kandvdatach. W

Potwierdzeniem w

dokumentac;ji
wpisy w
obowigzujgcych
pracownikow  szkoty,

sg stosowne
dokumentach
wszystkich
takich

jak:

statut szkoty — zakres
zadan pracownikow,
regulamin organizacyjny
(jezeli funkcjonuje w
szkole)*

regulamin wynagradzania,
regulamin pracy; obowigzki
pracownika i pracodawcy,
doskonalenie pracownikow,

a ponadto:

teczka akt osobowych
pracownikow: zakres
obowigzkéw, uprawnien i
odpowiedzialnosci
pracownika (zakres
czynnosci) na danym
stanowisku, karta oceny
pracownika, kopie
zaswiadczen, Swiadectw
lub dyplomu ukonczonych
form doskonalenia
zawodowego,

plan doskonalenia
zawodowego pracownikéw
samorzgdowych oraz
planowane i przyznane w
planie finansowym $rodki
finansowe na doskonalenie
(art. 29 ustawy o
pracownikach
samorzadowych)

plan doskonalenia
zawodowego nauczycieli,
dokumentacja biezgcej
kontroli na stanowiskach
pracowniczych przyjeta w
szkole zgodnie z
procedurami,

ogtoszenia o naborze
pracownikow oraz
przeprowadzenie procesu
rekrutacji, ewentualnie
organizacja stuzby
przygotowawczej, zgodnie
z rozdziatem 2 ustawy o
pracownikach
samorzgdowych oraz
rozporzgdzeniem w
sprawie wynagradzania
pracownikow
samorzgdowych
(odpowiednia
dokumentacja)
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Kompetencje zawodowe

Co do zasady pkt 5 raczej nie
wystepuje w szkole nie ma
koniecznosci zatrudnienia w
szkole o0soOb, ktére mozna
zaliczy¢ do przypadkow
watpliwych na etapie rekrutaciji

inne zarzgdzenia i dokumenty
stosowane w szkole, jako akty
normatywne prawa
wewnagtrzszkolnego  przyjete
zgodnie z regulacjami*

Struktura organizacyjna

1. Struktura organizacyjna jest adekwatna do wielkosci szkoty i
charakteru jej dziatalnosci. Jest w  odpowiednim stopniu
zdecentralizowana, utatwia przeptyw informacji w catej szkole
zaréwno w kierunku pionowym jak i poziomym. Zmiany struktury
organizacyjnej nie nastepujg zbyt czesto, a o zmianach
struktury organizacyjnej informowani sg wszyscy pracownicy.

2. Zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci kierownictwa,
oraz poszczegolnych komoérek organizacyjnych zostat okreslony
W jasny, przejrzysty i spojny sposéb. W szczegdlnosci:

- zostat okreslony w formie pisemnej podziat kompetenciji

(uprawnien i odpowiedzialnosci) kierownictwa,

- podziat kompetencji jest jasny i wskazuje komorki organizacyjne

nadzorowane przez poszczegoélnych czionkéw najwyzszego
kierownictwa,

- zostat okreslony w formie pisemnej zakres zadan

poszczegodlnych komorek organizacyjnych a takze zakres
zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci ich kierownikow (np.
regulamin organizacyjny),

- w przypadku czestych zmian dokumentéw okreslajgcych

strukture organizacyjng jednostki oraz zakres zadanh i
odpowiedzialnosci kierownictwa i komoérek organizacyjnych,
upowszechniane sg w jednostce teksty jednolite,

- kierownicy kazdego szczebla zostali poinformowani o swoich

obowigzkach i odpowiedzialnosci i sg ich w petni Swiadomi,

- kazdy pracownik ma dostep do aktualnego schematu lub

regulaminu organizacyjnego jednostki zawierajgcego zakres
obowigzkdéw i odpowiedzialnosci kierownictwa poszczegdlnych
komodrek organizacyjnych (np. sekretariat, biblioteka in.).

3 Dyrektor ocenia okresowo strukture organizacyjng szkoty i

podejmuje dziatania w celu dostosowania jej do zmieniajgcych
sie warunkow. W szkole zatrudniona jest odpowiednia liczba
pracownikéw, w tym na stanowiskach zwigzanych z nadzorem.
W szczegdlnosci:

» kierownicy majg czas na wykonywanie swoich obowigzkéw i
zadan wynikajgcych z zakresu ich odpowiedzialnosci,

» pracownicy sg w stanie wykona¢ wyznaczone zadania nie
pracujgc regularnie poza normalnymi godzinami pracy,

» kierownicy nie wykonujg zadan przeznaczonych dla wiecej niz
jednej osoby.

Potwierdzeniem w

dokumentacji sg stosowne

wpisy w dokumentach

obowigzujgcych wszystkich

pracownikow szkoty, takich

jak:

- statut szkoly,

- regulamin organizacyjny
(jezeli funkcjonuje w

szkole)*
Poniewaz szkota nie ma
obowigzku posiadania
regulaminu  organizacyjnego
wskazane bytoby, aby w
statucie znajdowat sie
schemat  organizacyjny z

uwzglednieniem  podlegtosci
stuzbowej w przypadku
pracownikow, szczegdlnie w
przypadku duzych placowek.

- regulamin pracy,

a ponadto:

- teczka akt osobowych
pracownikow — zakresy
zadan i odpowiedzialnosci,

- inne zarzgdzenia i
dokumenty stosowane w
szkole, jako akty
normatywne prawa
wewnatrzszkolnego
przyjete zgodnie z
regulacjami*

- np. spostrzezenia
dotyczgce ilosci
pracownikoéw,
dokumentowanie dziatan
prowadzonych w celu
pozyskania wigkszej liczby
pracownikéw w przypadku
zbytniego obcigzenia pracg
jednej osoby itp.
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4. W jednostce funkcjonuje adekwatny i jasny system
sprawozdawczo$ci wewnetrznej, ktéry zapewnia kierownictwu
wszystkie informacje potrzebne do wykonywania zadan.
Pracownicy sg s$wiadomi istniejacych relacji obowigzkow
sprawozdawczych.

Delegowanie uprawnien

1.Dyrektor przydziela uprawnienia lub obowigzki w zakresie
gospodarki  finansowej lub  majgtkowej  odpowiednim
pracownikom adekwatnie do celow i zadan jednostki.
W szczegodlnosci:

» powierzenie uprawnien lub obowigzkéw dokonywane jest w
formie pisemnej, np. w formie upowaznienia, petnomocnictwa,
odpowiednich zapisdw w zakresie czynnosci, regulaminie
organizacyjnym,

> w szkole prowadzony jest rejestr udzielonych upowaznien i
petnomocnictw,

» W upowaznieniu precyzyjnie i jednoznacznie okresla si¢ zakres
przekazywanych uprawnien, np.: rodzaj decyzji, do
podejmowania ktérych upowaznia sie pracownika; kwote, do
wysokosci ktorej pracownik moze podejmowaé decyzje; termin
obowigzywania upowaznienia; mozliwos¢ przekazania
uprawnienia w czesci lub cato$ci innemu pracownikowi,

» zakres delegowanych uprawnien lub obowigzkoéw, a takze
poziom, do ktérego zostaty przekazane jest odpowiedni do
wagi podejmowanych decyzji oraz poziomu ryzyka z nimi
zwigzanego,

» przyjecie uprawnien lub obowigzkéw przez pracownika jest
potwierdzone jego podpisem,

» pracownicy, ktéorym powierza sie uprawnienia lub obowigzki
zostali wybrani rozwaznie i dajg rekojmie odpowiedzialnego i
rzetelnego wykonywania powierzonych zadan; przed podjeciem
decyzji dyrektor wzigt pod uwage np. ich wyksztatcenie,
umiejetnoéci, doswiadczenie, jak wywigzywali sie wczesniej z
podobnych obowigzkéw, czy byli karani za naruszenie
dyscypliny finanséw publicznych itp.,

» uprawnienia lub obowigzki sg przekazywane na najnizszy
akceptowalny poziom, stosownie do szacowanego ryzyka, aby
odcigzy¢ kierownictwo od biezgcych decyzji i da¢ mozliwos¢
skupienia sie na decyzjach o charakterze strategicznym,

» dyrektor, stosownie do zakresu delegowanych uprawnien lub
obowigzkéw, wdrozyt efektywne mechanizmy monitorowania
korzystania z uprawnien i wykonywania obowigzkéw,

» o przekazaniu kluczowych uprawnieh lub obowigzkdéwzostali
poinformowani wszyscy pracownicy.

2. W szkole zostat powotany gtéwny ksiegowy. Zostat okre$lony

zakres obowigzkéw i odpowiedzialnosci gtéwnego ksiegowego;

zakres jest zgodny z przepisami. W szczegolnosci ,

» gtowny ksiegowy jednostki jest Swiadomy swoich obowigzkow
uprawnien i odpowiedzialnosci w zakresie gospodarki
finansowej, rachunkowosci jednostki i kontroli finansowej,

» powierzenie gldbwnemu ksiegowemu obowigzkow i
odpowiedzialnosci nastgpito w drodze pisemnej; zakres
przekazywanych obowigzkéw i odpowiedzialnosci zostat
precyzyjnie okreslony; przyjecie obowigzkdéw i
odpowiedzialnosci jest potwierdzone podpisem gtdwnego
ksiegowego.

Potwierdzeniem w
dokumentacji sg stosowne
wpisy w dokumentach
obowigzujgcych wszystkich
pracownikow szkoty, takich
jak:

- statut szkoty,

- regulamin organizacyjny
(jezeli funkcjonuje w
szkole)*

- regulamin pracy,

a ponadto:

- teczka akt osobowych
pracownika z kopiami
upowaznien i
petnomocnictw, ktére
otrzymat lub zapisanym w
zakresie czynnosci
upowaznieniem statym
( jezeli takie otrzymat),

- rejestr wydanych
upowaznien ( w rejestrze
powinna by¢ informacja,
gdzie znajduje sie kopia
upowaznienia podpisana
przez pracownika)

- inne zarzgdzenia i
dokumenty stosowane w
szkole, jako akty
normatywne prawa
wewnatrzszkolnego
przyjete zgodnie z
regulacjami*
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3. Kazdy pracownik jest Swiadomy swoich uprawnien,
obowigzkéw i odpowiedzialnosci w zakresie wykonywane;
pracy oraz obowigzkéw zwigzanych z kontrolg finansowa.

4.Zakres udzielonych uprawnien lub obowigzkéw jest odpowiedni
do zakresu ponoszonej odpowiedzialnosci.

5.Dyrektor jest Swiadomy, ze ponosi odpowiedzialnosé¢ za
catlosé gospodarki finansowej szkoly, niezaleznie od
stopnia w jakim przekazat uprawnienia i obowigzki w
zakresie gospodarki finansowej pracownikom jednostki,

6.Zapewniona jest rownowaga pomiedzy uprawnieniami
przekazanymi na nizsze poziomy a zaangazowaniem personelu
wyzszedo szczebla.

* oznaczenie dokumentéw nie wymaganych prawem, ktére mogg funkcjonowaé w szkole na podstawie
decyzji dyrektora.

Kazda szkota funkcjonuje w specyficznych dla siebie warunkach wiec przedstawione zestawienie z
pewnoscig nie uwzglednia wszystkich mozliwych rozwigzan w aspekcie prowadzonej dokumentacji
przyjetych w poszczegdlnych szkotach. Niemniej jednak zestawienie wytycznych do samooceny i
proponowanych zapisdéw komentarza moze stanowi¢ wskazowke, w jaki sposdb spojrze¢ na istniejgcg w
szkole dokumentacje w celu wykorzystania jej do tworzonego systemu kontroli. Dobrym rozwigzaniem
wydaje sie by¢ zaangazowanie w ten proces np. wicedyrektora gtdwnego ksiegowego, sekretarza szkoty, a
takze innych pracownikbw mogacych jednoczesnie odnies¢ sie do merytoryki i stosowania w praktyce
przyjetych w szkole rozwigzan. PamietaC nalezy, ze niezwykle istotng kwestig jest, aby dokumenty byty
zgodne z prawem. Na podstawie analizy powyzszego zestawienia mozna wysnué¢ wniosek, ze obowigzujgca
dokumentacje zasad i procedur przyjetych w szkole w celu realizacji ,Standardu A” kontroli zarzadczej
stanowi przede wszystkim; statut, regulamin pracy, regulamin wynagradzania, a ponadto plan doskonalenia,
zarzgdzenie w sprawie oceny pracownikow, rejestr skarg i inne wymienione w tabeli dokumenty. Kolejny
nasuwajgcy sie wniosek to fakt, ze w przypadku instytuciji takiej jak szkota nie ma, potrzeby tworzenia bardzo
modnego i polecanego na réznego rodzaju szkoleniach kodeksu etyki ( co nie oznacza, ze utworzy¢ go nie
mozna jezeli dyrektor tak zadecyduje), bo zasady etycznego postepowania sg wyszczegdlnione w
dokumentach juz istniejgcych w szkole. Wystarczy wiec je tylko wskazac.

System nie jest stanem zastanym, omawiany etap jest diagnozg stanu, od ktérego zaczynamy budowe
systemu kontroli w celu dostosowania do obowigzujgcych przepisow prawa. Pierwsze zadanie,
sklasyfikowanie i uporzgdkowanie istniejgcych zasad i procedur jest zajeciem bardzo czasochtonnym, ale
koniecznym po to, aby praca, ktérg wykonujemy budujgc go mogta przynies¢ oczekiwane efekty w postaci
adekwatnej, oszczednej, efektywnej i skutecznej kontroli.

Po dokonaniu przegladu catosci dokumentacji dyrektor moze ocenic, czy wyzej wymienione cele znajdujg
swoje odzwierciedlenie w prowadzonej w szkole szeroko pojetej kontroli wewnetrznej. OkreSlenie stanu
faktycznego systemu prowadzonej kontroli moze by¢ miernikiem, na ile przyjete i stosowane dotychczas
procedury, requty, mechanizmy sg ze sobg powigzane tak, aby byty zupetne i funkcjonalne oraz zapewniaty
szkole osiggniecie zatozonych celéw oraz zapobiegaty nieprawidtowosciom. W wiekszosci przypadkéw
mozna bedzie powiedzie¢ ze w szkotach funkcjonujg odpowiednie mechanizmy kontrolne, ktére realizujg
wymienione powyzej cele kontroli zarzgdczej, jednak niewatpliwie w wielu placowkach brak bedzie systemu
zarzgdzania ryzykiem, ktére bardzo wyraznie wskazane zostato w definicji obowigzujgcej od stycznia
biezgcego roku kontroli zarzgdczej. Kolejnym krokiem bedzie wiec okreSlenie i zdefiniowanie ryzyka w
poszczeqgolnych obszarach dziatalnoSci szkoty z uwzglednieniem standardow kontroli zarzgdczey.

2.2 System zarzgdzania ryzykiem
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Istotnym elementem kontroli zarzadczej jest praktyka zarzadzania ryzykiem Standardy kontroli zarzadczej
zawierajg wskazowki pozwalajgce wdrozy¢ proces zarzgdzania ryzykiem i wskazujg elementy tego procesu,
do ktérego nalezg; misja szkoty, okreslenie celéw i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji, a takze
identyfikacja, analiza i reakcja na ryzyko wraz z podejmowaniem dziatan zaradczych. Biorgc pod uwage
status jednostki o$wiatowej, dla ktdrej organem prowadzgcym jest jednostka samorzadu terytorialnego,
dziatania zwigzane z oszacowaniem ryzyka beda raczej dotyczyty potrzeby zestawienia zadah wrazliwych,
czyli czynnosci wykonywanych przez pracownikow, przy wykonywaniu ktérych to pracownicy mogg byc¢
podatni na wplywy szkodliwe dla gospodarki finansowej szkoty lub wykazywa¢ sie niepeing znajomoscig
aktualne obowigzujacych przepiséw prawa. Wskazane wiec bedzie wprowadzenie przez dyrektora dziatan
zaradczych majgcych na celu optymalizacje ryzyka na miare mozliwosci i zgodnie z posiadanymi
kompetencjami.

Przyktadowo, aby zrealizowa¢ przytoczong wyzej ogoélng misje ,dobre wyniki nauczania oraz zapewnienie
bezpieczenistwa i opieki uczniom”, szkota musi mie¢ mozliwosc spetnienia takich wymagan jak; zatrudnienie
wykwalifikowanej kadry, prawidtowej organizacji pracy, utrzymania budynku, sprzetu i wyposazenia w tym
pomocy dydaktycznych oraz zapewnienie odpowiednich $rodkéw finansowych. Ryzyko, ktére mozna tu
wyodrebnic, to ryzyko strategiczne np. zmiana polityki rzadu, wtadz samorzadowych, zmiany prawa majace
wptyw na proces edukacyjny, ale takze ryzyko operacyjne zwigzane z biezacg dziatalnoscig szkoty takie jak
np.: brak mozliwosci utrzymania lub poprawy jakosci nauczania, brak mozliwosci optymalizacji wkfadu
wnoszonego przez wszystkich pracownikdéw szkoty, niewystarczajgce lub nieodpowiednio wykorzystywane
srodki finansowe. Mozliwosci edukacyjne szkoty, takie jak: zawarto$¢ realizowanych programéw, wyniki
nauczania, badanie i rozwéj uczenia sie i nauczania zawierajg sie w obszarze nadzoru pedagogicznego, ale
juz mozliwosci instytucyjne (struktury zarzgdzania i administrowania), wyposazenie i sprzet (przestrzeh do
uczenia, do administrowania, pomoce i materiaty dydaktyczne, dokumentacja szkolna), zasoby ludzkie
(zarzadzanie personelem) i finanse powinny podlegac procesowi kontroli zarzgdczej.

Dyrektor oraz upowaznieni przez niego pracownicy prowadzg kontrole zarzgdczg przede wszystkim w
obszarach:
1. Prawidtowej realizacji zadan (dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych) zgodnie z zatwierdzonym
projektem organizacji szkoty, kierunkami pracy (dydaktyczno-wychowawczej) i statutem szkoty.
Prawidtowej realizacji wszystkich zadan przez pracownikdw zgodnie z ich zakresami czynnosci.
Realizacji natozonych na pracownikéw zadan dodatkowych.
Przestrzegania dyscypliny pracy przez wszystkich pracownikow.
Realizacji uchwat Rady Pedagogiczne;j.
Prawidtowej polityki kadrowej i prowadzenia spraw w zakresie:
- nawigzywania i rozwigzywania stosunku pracy zgodnie z postanowieniami Karty Nauczyciela,
ustawy o pracownikach samorzadowych i Kodeksu pracy,
- terminowego sktadania sprawozdan,
- prawidtowego prowadzenia akt osobowych i dokumentacji pracowniczej,
- wykorzystanie urlopéw wypoczynkowych przez wszystkich pracownikdw.
2. Caloksztalt zagadnien zwigzanych z zatrudnieniem i ptacami:
- zgodno$¢ wyptat wynagrodzen z dokumentacjg zrodtowg (kadrowsg),
- przestrzeganie ustawy o ochronie danych osobowych,
- zabezpieczenie informatyki kadrowej (dostep do sprzetu, kadry, archiwizacja danych,
zabezpieczenie nosnikéw),
- formalna i techniczna ochrona dokumentacji kadrowe;j i ptacowe;j.

ogkwnN

3. Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych.

4. Kontroli przed zagrozeniami.

5. Prawidtowej gospodarki finansowej zgodnie z zatwierdzonym planem finansowym szkoty.

6. Ustalenia kierunkow wydatkowania i pozyskiwania $rodkéw finansowych budzetowych i
pozabudzetowych w tym srodkéw z UE.

7. Prowadzenia dokumentacji ksiegowe;j.

8. Prowadzenie w szkole/placoéwce zamdwieh publicznych:

- prawidtowos¢ wyboru tryboéw postepowan,
- poprawnos$¢ przeprowadzonych postepowan.

Ocena ryzyka, okreslenie zadan wrazliwych i ich nadzorowanie w znacznej mierze przyczyni¢ sie¢ moze do
zmniejszenia badz eliminacji niebezpieczenstwa popemiania btedéw, ktére chociaz nie wplywajg
bezposrednio na wykonywanie zadan triady edukacyjnej, majg wptyw na ogdlng sytuacje szkoty, a co sie z
tym wigze mogg rzutowa¢ na ,kondycje” zadan edukacyjnych jednostki samorzgdu terytorialnego.
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Dotychczas stosowane systemy kontrolne powinny wiec zosta¢ uzupetnione o skatalogowanie zadan
wrazliwych, przy wykonywaniu ktérych pracownicy mogg by¢ narazeni na wplyw szkodliwy dla gospodarki
finansowej szkoty, powodujacy nieprawidlowosci lub naduzycia.

2.3 Okreslenie instrumentow kontroli

Kolejng kwestig okreslong w standardach kontroli zarzgdczej sg mechanizmy kontroli. Zgodnie z przepisami
wymagajg one dokumentowania systemu. Dokumentami kontroli sg wszelkiego rodzaju funkcjonujgce
chociazby w ramach kontroli finansowej w szkole procedury wewnetrzne, ale takze réznego rodzaju
instrukcje, dokumenty okreslajace zakres obowigzkéw uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikéw i inne
dokumenty wewnetrzne. Dokumentacja ta powinna by¢ spdjna i dostepna dla wszystkich osoéb, dla ktérych
jest ona niezbedna. Dlatego tez wskazane bytoby jg skatalogowa¢ w systemie kontroli zarzgdczej. Wsréd
mechanizméw wymieniany jest takze nadzér nad wykonywaniem zadan. Dobrym zwyczajem bytoby wiec
przyjecie planu i harmonogramu kontroli w poszczegdlnych obszarach. Szczegdlne znaczenie majg tu
mechanizmy kontroli dotyczgce operacji finansowych i gospodarczych, a to:

- rzetelne i petne dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych i gospodarczych,

- zatwierdzanie operacji finansowych przez dyrektora lub upowaznione osoby,

- podziat kluczowych obowigzkéw dotyczacych zatwierdzania, realizacji i ksiegowania operacji

finansowych, gospodarczych i innych zdarzen,

- weryfikacja operacji finansowych i gospodarczych przed i po realizaciji.
Pamietac nalezy, ze poszczegdlne czynnosci zwigzane z realizacjg operacji finansowych lub gospodarczych
powinny by¢ wykonywane wytgcznie przez pracownikéw do tego upowaznionych przez dyrektora. Kierownik
jednostki moze powierzy¢ okre$lone obowigzki w zakresie gospodarki finansowej pracownikom jednostki.
Przyjecie obowigzkéw przez te osoby powinno byc¢ potwierdzone dokumentem w_formie odrebnego
imiennego upowaznienia albo wskazane w regulaminie organizacyjnym tej jednostki.
Mechanizmy kontroli funkcjonujgce w szeroko pojetej obowigzujgcej w szkole polityce rachunkowosci z
pewnoscig zawierajg przyjete sposoby kontroli finansowej i sg realizowane. Wystarczy je wpisa¢ w katalog
instrumentéw obejmujgcych system kontroli zarzgdczej, czy tez ewentualnie doprecyzowaé pewne przyjete i
funkcjonujgce dotychczasowe sposoby kontroli, ktére spetniaty swojg funkcje profilaktyczna.
Z mechanizmami oraz zasadami dziatania kontroli powinni by¢ zapoznani wszyscy zarzgdzajgcy i
pracownicy realizujgcy okreslone zadania. Nastepng wiec czynnoscig, powinno by¢ opracowanie zasad czy
tez procedury/regulaminu kontroli zarzgdczej i przyjecie jej do stosowania zarzadzeniem dyrektora.

Przedstawione powyzej propozycje sugerujg budowe i realizacje systemu kontroli zarzgdczej w oparciu o
funkcjonujgce do tej pory instrumenty kontroli, ktére, jak wynika z dotychczasowych informaciji pokontrolnych,
catkiem dobrze sprawdzajg sie w dziatalnosci administracyjno -zarzadczej szkoty. A o tym, czy tak jest
najlepiej poinformowang osobg jest dyrektor, ktéry jako kontrolujgcy na biezgco czuwa nad przestrzeganiem
prawa w szkole oraz otrzymuje jako specyficzng informacje zwrotng protokoty kontroli zawierajgce ocene
poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci szkoty prowadzong przez instytucje kontrolujgce. Zgodnie ze
standardami kontroli zarzadczej jej funkcjonowanie wymaga monitoringu i oceny.

| nie jest to zadne nowe zadanie dla dyrektora. Na biezgco dokonuje on, lub upowaznieni przez niego
pracownicy, monitoringu realizacji dziatan, ktére majg na celu w sposdb oszczedny i efektywny
gospodarowac¢ powierzonymi srodkami i mieniem w celu realizacji misji szkoty. Biezacy monitoring realizaciji
przyjetych rozwigzan, ma na celu podejmowanie w razie koniecznosci dziatan eliminujgcych stwierdzone
uchybienia. System prowadzonej kontroli musi by¢ elastyczny i reagowa¢ w razie pojawiajgcych sie
problemow.

Istota kontroli zarzadczej nie polega bowiem na tworzeniu i sprawdzaniu réznego rodzaju procedur, ale na
wprowadzaniu w zycie efektywnego, skutecznego, zgodnego z prawem i adekwatnego do potrzeb stylu
zarzgdzania opartego na przemys$lanej koncepcji podejmowanych przez pracownikow dziatan, ktére bedg
przyczyniaty sie do usprawniania pracy w sferze administracyjno —finansowej. Mozna powiedzie¢, ze
kontrola zarzgdcza zawiera w sobie element porzadkujgcy i w ten sposdb przyczynia sie do osiggniecia
kolejnego celu; racjonalnego gospodarowania czasem pracy, czyli spetnia swojg role.

Nie oznacza to bynajmniej, Ze nie mozna tworzyc tysiecy nowych dokumentéw i procedur. Jezeli takg
masz dyrektorze koncepcje funkcjonowania Kontroli zarzadczej w twojej szkole, to twérz procedury,
regulaminy, instrukcje, i inne papiery, znaczy do dziefa....

...tylko czy wiesz po co?
Ewa Halska
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